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Ce papier est un document d'etape d'une recherche en cours sur Ie management de la 
perfonnance en milieu industriel. 11 decrit des resultats preliminaires d'une recherche qui est 
encore en cours de realisation. Certains resultats nous ont parus suffisamment interessants pour 
que nous pensions utiles de les partager. Ces resultats sont interessants dans la mesure ou, soit 
its viennent confoner des theories non encore consolidees soit. au contraire. qu'its pennenent 
de fonnuler des hypotheses qui seront testees ulrerieurement. 
L'etude, dont les resultats a ce jour sont analyses ci apres, a ete realisee a l'initiative de CAM-I. 
une cooperative de recherche qui regroupe une large soixantaine d'entreprises industrielles et 
quelques entreprises de conseil des deux cotes de l'atlantique. La collecte de donnees n'est pas 
encore tenninee, et encore moins leur depouillement, mais on peut commencer a entrevoir des 
tendances et des recurrences qui sont des elements de reponse partiels. 
Le but de 13 recherche n'est pas d'identifier Ies meiIleures pra£iques dans Ie domaine du 
management de la perfonnance ; une telIe ambition serait en totale contradiction avec tout ce que 
nous savons de la theorie de la contingence. L'objet en est plutot (1) de tenter de depeindre la 
richesse et la complexite de la pratique de management de la perfonnance dans des entreprises 
industrielles (ceci sera fait par des monographies qui. pour l'instant, son reservees aux 
memebres du CAM-I, sponsor de la recherche) et (2).d'identifier des communalites ou des 
coherences qui peuvent peennettre de formuler des theories. 
L'originalite du travail reside dans plusieurs elements: tout d'abord, c'est une etude qui ne 
considere ni Ie niveau atelier ni Ie niveau de la direction generate; ces deux populations ont deja 
reyu beaucoup d'attention, tant par les sociologues que par les strateges en passant par les 
chercheurs en gestion. L'etude se consacre aux echelons intermediaires entre ces deux niveaux 
de responsabilite. c'est a dire au niveau de la direction et de l'equipe de direction d'usines, 
relais du deploiement de la strategie vers la base et acteurs moteurs de la realisation de cette 
demicre. Sur chaque site un minimum de cinq membres de l'equipe de direction du site on ete 
interviewes. permettant une bonne triangulation et une minimisation a la fois de l'effet 
personnel des personnes interviewees et de l'effet personnel de l'intervieweur. Chaque site a ete 
etudie par un seul des trois membres de l'equipe. 
La seconde originalite reside dans Ie fait que les chercheurs ont utilise, sur chaque site, a la fois 
Ia technique du questionnaire fenne et celle de l'entretien ouvert mais dirige selon un protocole 
qui a ete utilise de fayon systematique. Seuls les resultats des entretiens ouverts sont utilises 
dans ce document. l'analyse statistique des questionnaires etant encore en cours. 
Vne troisieme originalite vient du choix delibere des chercheurs de maximiser la diversite des 
secteurs industriels analyses: ainsi dans la mesure ou une coherence apparaitrait, eile serait sans 
doute plus robuste en terme de validite externe que si une seul secteur industriel avait ete 
explore en profondeur. Bien entendu.les questions de validite interne subsistent. 
Les sites ont "ete choisis par Ies entrcprises contact6es. Une fois l'acccs obtenu ~ la 
Direction GCn6ra1e d'un Groupe ou d'unc des brancbes d'activit6 "majeure d'un Groupe. c'cst 
I\!quipe en pla<:e qui a dtsign6le site qu'eUe • choisi, lnOb'C dcmandc, surla base de laqualitt 
de sa reflexion rnanagcriale. Les sites DC sont pas forcermnent les plus rentables de leur Groupe 
d'appartenance ou ceux avec Ie moins de probl~mes. mais iIs sont consid6rCs comme 
cxcmplaires de la rffIexion managtriale que Ie Groupe chorebe 1 citveloppcr. A quelques rare, 
exceptions pres. cbaque site choisi ctait soit un site pilote de nouvelles ~thodes de 
management. soit une ¢piniere de jeuncs cadres l haot potentieL n y a done un biais inevitable 
dans les obserevations dans 1a mesure au ce que les chercheun ant pu observer correspond. ~ ce 
que les 6quipes managcriales des entrcprises participantes consid~nt commc etant leur 
"meilleure" equipe ; meilleure etant dCfmi selon des cri~ qui sont. sans doute, diff.erents 
d'une entreprise ~ l'autl'e. 
Un total de 17 sites differents ont Ct6 visites dans les diverses phases de la recherche. dont 7 en 
Europe (France (5), Italic (I), AUemagne(l» et Ie reste aux Etats Unis. 
La pbilosopbie sous jacente a cette recberche est que les sy~mes de management sont 
plus que de simples systCmes de mesure. Ce qui est important est certainement plus "comment 
Ies mesures sont utilis6es" que les mesures cUes memes. 
A ce stade de Ia recherche, nollS rapponons Ies conclusions preliminaires auxquelles nous 
sommes arrives 
PREMIERES CONCLUSIONS 
1) I Tne orientation yet'S Ie management des processj tournes VeTS Jss clients 
Les sites visitCs montrents que Ies hypotheses des auteurs qui Ccrivent sur l'am6lioration 
continue 1 sont confirrn6es, l savoir que les unites de production visitees sont : 
(a) tICs orientees vcrs leurs clients (qui incluent a Ia fois les clients internes et les clients 
extemes) : l'expression "Ie client est roi" au "je fais remonter Ie client dans toutes les 
evaluations de mes collaborateurs" y sont quasiment universeUes ; 
(b) e'est par rapport i\. Ia demande pe~e du client que sont d6finies Ies activites "l valeur 
ajout6e" ; 
(c) ees entreprises font la chasse aux methodes complexes qui causent de long delais de 
IUlisation : dans de tres nombreux cas l'infonnel domine Ie formel pour des raisons explicit6es 
de rapiditt ; 
(d) ces entreprises font la chasse aux processus instables : bien qu'on cbeIChe toujours la 
meilleure performance, c'est toujours dans une hypothese de variance 6gale, ainsi, un ~4"ecteur 
Industriel nous a-t-il dc!clarC : "je pIi~rerai toujours une moins bonne performance avec une 
variance quasi nulle a une meilleure performance avec une variance 6Ievee ... on ne peut pas 
g6rer si la variance est elevee. " 
1 voir parexemple Masaaki. lmai. Kaizcn· tbe Key !O lamp's COO)l1C;ti'iyt! S'K'cress New York. Random 
House, 1986 cr J. Kamlade, P. Mehra et T. Ozan. ~ A Process Approach to Overhead Management~, in~ 
Practm in Cpsr Management, Bury Brinker. EdiIOr," New York, Wam:n Gorham et Lamont, 1990 
L'identification des clients externes est en generalla tiche des responsables de la qualite. Les 
manh~:res de faire redescendre Ie client dans l'ateHer prennent une variete de fonnes : cela va 
depuis l'entreprise qui fait reparer la machine chez Ie client par les memes ouvriers qui 1'0nt 
construite et leur demande de rediger un article de deux pages dans Ie mensuel interne de 
l'entreprise. decrivant les consequences de la panne pour Ie client et la maniere de la reparer. 
jusqu'aux entreprises (quasiment tout l'echantillon -la seule exception etant une entreprise de 
"service" pur) qui devouent toute leur attention aux audits des clients qui menent aux 
certifications en tant que fournisseur attitre. C'est d'ailleurs avec une certaine surprise que nous 
avons observe que c'est en Europe que la publicite interne faite a ces certifications est la plus 
visible sur les sites (peut etre parceque c'est encore une idee plus fraiche qu'en Amerique du 
Nord ?). 
2) DuaBte des svstemes de management de la performance 
Bob Simmons2 a montre que les systemes de contrOle de gestion (que nous appelons ici 
systemes de management de la penonnance) ont a la fois une role de diagnostic (preparation de 
l'action) et un role interacti/ et que les infonnations qui l'alimentent sont tout autant fmancieres 
et economiques que physiques. Il parle cependant seulement des systemes fonnels qui reposent 
sur des mesures precises (dans leur contexte d'approximation appropriee). 
II nous est apparu que les systeme formel de mesure et de reporting de la performance, au 
niveau des usines visitees. est sunout utilise pour la fonction d'interaction avec les niveaux 
superieurs et avec les pairs eloignes. La fonction interactive locale et avec Ies pairs praches est 
assuree par un systeme informel fonde sur de tres nombreuses rencontres souvent peu 
formelles (Un controleur de Gestion declare par exemple : "je suis en usine 4 ou 5 fois par jour 
et meme si je vais voir quelqu'un de precis. je finis par rencontrer 12 a 15 personnes sur Ie 
terrain, c'est la qu'est l'information utile ... ") au au contraire sur des reunions tI'eS structurees 
comme dans la majeure panie des reunions de direction. Une moyene approximative sur 
l'echantillon indique que les personnes rencont:rees passent plus de 50% de leur temps reel de 
presence au travail (sur Ie site et en dehors du site) en reunions diverses et variees (grosso 
modo 1/3 en reunions a I'exterieur de I'usine - relations avec la communaute au participation a 
des organismes de regulation -. et 2(3 en reunions internes progranunees ou ad hoc. 
Seules deux entreprises visitees connaissaient de reeJles difficultes economiques. mais quatre 
autres se declaraient se trouver dans une situation de tres fort stress concurrentiel tant 
commercial que technologique. Pour ces six entreprises on aurait pu s'auendre a ce que Ie 
systeme fonnel prenne Ie dessus. dans 1a mesure au il represente une maniere coordonnee de 
faire face a la turbulence. De fait. il est apparu clairement que Ie sYSteme fonnel etait nes vivant 
et representait une reference continue .. Cependant nous avons observe que dans Ie cas des 
entreprises en situation d'extr€me difficulte Ie systeme informel etait Ie systeme de reference. 
Dans Ie cas des entreprises qui ne pe~oivent pas un stress anonnal. il nous a semble que Ie 
systeme de reference etait Ie systeme informel et qu'on n'y envisageait d'y avoir recours au 
systeme formel qu'en cas de probleme. 
Nous fonnulons ainsi une theone sur l'altemance d~ recours-au formel et a l'informel qui peut 
2 Roben Simons. The Role of Management Control Systems in Creating Competitive Advantage: New 
Perspectives. ACCOllnlhjg Orgi'niulljQns pnd Society. 1990. n02 
prendre la forme suivante : (voir figure 1) Ie sYSti:nlC fonne1 est trop lowd au niveau local dans 
les phases ou la pression concurrentielle ou Ies d6veloppement de produits nouveaux DC ~nt 
pas beaucoup de stress. l'entreprise. au niveau de rusine a done surtout recours l une gestion 
par l'informel ; plus Ie stress augmente plus on a recours au systmle fonnel tant pour 1a partie 
interactive que pour Ia partie diagnostic (il faut tout structurcr. y compris l'interpr6tation 
diagnostique) ; mais Iorsque Ie stress clevient extrCme. Ie retour ll'infonnel est requis car Ie 
sysrm.. fonnel est trop lent et selon lcs mots d'un manager "trop peg r61ctif'. 
Pour illustrer ce demier point, quatre au moins des sites visites se trouvaient dans des 
conditions de grand stress et faisaient rcposer leur gestion surtout sur l'informel et rune de ces 
enttoprises dont la situation ~tait paniculi_t critique avait mSme mis Ie Directeur Industriel 
du Groupe dim:tement en charge de I'usine problMlatique (sur 16 usines). sans pour autant lui 
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DEGRE DE STRESS PERCU PAR L'ENlREPRISE 
Le sysrm.. de management de la perfonnance altcme entre Ie fonnel et 
l'infonnel en fonctioa du stress pe~u par I'entrcprisc 
Figure I 
Dans certaines entreprises. nous avons pu observer simultanement Ia coexistence, sur plusieurs 
sites. de systemes de management de la perfonnance vecus simultanement aux trois -phases 
evoquo!es dans la figure 1. 
3) Us choix d'jndjcateurs de perf0DDBO£e 
TIs tefletent l'inponance du court tenne dans Ia gestion de l'unite.les indicateUI'J physiques sont 
c1airemcnt dominants et Ie temps de cycle est Ie critere univcrseUement rcconnu .. 
n "nous semble que cene preoccupation pour Ie temps de cycle montre un 4ertain recul par 
rapport lla scule -notion de qualite qui a domin61a fin des annees SO. Nous ~ns que c'est 
un indicateur qui ceme Wle vision plus large et plus multi dimensionnelle de hiqualite du point 
de vue du client De fait. la mluction du temps de cycle ne peut attre ~alis&tque si Ia qualite 
~ au niveau souhait<!. sinon il faut faile des reprises qui allongoet Ie temps de ~Ie de fail 
La notion de temps de cycle qui a d'abo~ 6te utilis6e dans Ie contexte du cYCI~ de fabrication a 
elargi son champs de pertinence: on applique aussi bien l'idee a la conception des produits, 
qu'a leur delai de mise sur Ie march6, qu'au temps de reponse du service apres vente. 
Le temps de cycle est une mesure de synthese qui domine aujourd'hui les indicateurs plus 
dCtaiIl6s des tableaux de bard des cadres industriels. 
La qualite est Ie second indicateur de performance en tenne d'importance et de frequence, bien 
que la majorite des personnes interviewees aient affmne que ce n'est pas une variable active en 
tant que teIle : la qUaiite n'entre en jeu dans la description de 1a performance que si elle n'est pas 
atteinte ou que Ie niveau en descend en dessous des attentes du client Dans ce sens Ie mot 
qualite est en fait un synonyme du tenne de "confonnite aux desiderata du client". 
Les informations comptables ne sont pas dominantes dans Ie systemes de mesure de la 
performance. De toute falton, nous n'avons pas rencontre de site dans 1equel il n'y avait pas 
d'utilisation de COuts standards. C'est en general beaucoup plus par rapport aux elements 
physiques et financiers qui composent Ie cout standard que la comparaison se fera. Le cout de 
revient des produits n'est pas fondamental au niveau de rusine; ce qui est fondamental. par 
contre, c'est la maitrise du processus de realisation des objets ou services que "l'usine" est 
chargee de proouire. Le cout de revient est toujours Ie resultat des rendements, de 1a qualite, des 
temps de cycle, etc. II est donc plus logique de suivre ces indicateurs et de se con tenter d'une 
consolidation comptable mensueHe des resultats reels (avec leur comparaison au standard). 
Une entreprise nous a paru tOUt it fait exemplaire dans sa pratique d'incorporadon des idees de 
benchmarking et de composantes physiques du cout e revient : cene entreprise a defini un 
"absolute world best". II s'agit. en fait, de definir (et de maintenir de facton periodique. des 
qu'une variable change) les valeurs de certaines mesures physiques et financieres dans les 
conditions optimales de production: materiel Ie plus recent. utilisation maximale de la capacite 
nominale. absenteIsme zero. matiere premieres parfaitement conformes. stocks zero, etc. Cette 
reference. continuellement mise a jour. est. bien slir. inatteignable ; mais l'objectif est alors 
exprime en tenne de % d'atteinte de cet objectif. II y a la un systeme tfeS motivant qui garantit 
que chaque manager va devoir reagir continuellement pour ne pas perdre de terrain. et de 
preference en gagner. par rapport it ce que 1a concurrence pourrait, dans l'ideal, faire. 
4) L'exjst¢nce d'un actenr "mIre" et "charniere" dans Ie systeme de mesure 
La litterature manageriale nonnative courante. y compris les principes defendus par Ie CAM-I3, 
recommandent une integration descendante et ascendante des informations physiques et 
economiques.Cette vision, bien qu'intellectuellem!:nt satisfaisante et fonde~ sur Ie bon sens, 
n'a. pour l'instant. pas ete prouvee dans la pratique. Certains defenseurs de la _comptabilite 
d'activite soutiennent que la nouvelle representation de l'entreprise qu'eHe impl~ue facilite une 
teUe integration. 
Nous n'avons pas rencontre de mise en reuvre systematique de la comptabilite d'activite. Cenes 
"les idees de cene approche.sont.Ie plus souvent,connues mais Ie,S applic~tions., et il y en a dans 
plus-de lamoitie des sites visites. ne sont que panieUes. ' 
Les auteurs qui ecrivent sur les tableaux de bord suggerent qu'une telle integration progressive 
du physique ~ l'economique peut etre touvee dans l'aggregation des tableaux: remontants (et Ie 
d6ploiement des tableaux descendants). La th6>rie peut done eire repn!sentie selon Ie shtma de 
10 figon: 2 ei o¢s. 
bas de 10 hieruchie 
L'integration progressive des infonnations physiques et 
economiques dans la hierarchie 
FIGURE 2 
Nos observations ne confmnent pas cette vision : Ie systeme formel de circulation et de 
discussion d'infonnations comporte. certes, it la fois des indicateurs physiques (nous avons 
dejA evoque Ie temps de cycle et la qualire mais il y en a bien d'autres) et des indicateurs 
economiqes (en general comptabIes, utilisant souvent des donn6es standard ou budge~s pour 
accelerer Ia production des infonnations). Mais nous o'avons pas pu observer une veritable 
integration. Non seulement les documents ne soutiennent pas l'hypotbese mais l'exploitation 
qui est faite de ces documents ne la soutient pas non plus. 
Au contraire de l'integration, nous avons observe qu'un manager. en general de Directeur du 
Site agit en tant que "filtre" en ce sens qu'il ou ene protege (ou qu'il interprete pour) ses 
collaborateurs des pressions economiques pores et Ies demandes formenes venant du hauL Son 
role de filtre s'etend d'ailleurs dans la majorit6 des cas it la strategie et it la defense du long 
tenne contre des pressions ~es comme une peu trop court terme. 
Cettc protection fait qu'il y a deux langages sur Ie site : un langage de communication 
essentiellement physique et operationel avec Ia base et entre ses membres et un langage de 
communIcation essentiellement economique et financier avec les superieurs au delA des 
frontier.. du site. La n!alit6 observe. prendrait done plus 10 fonne d. sMma pn!sent6 en figon: 
3 ci dessous. 
Cette personne est donc la "charniere" dans la· traduction de l'economique en physique et 
. r&:iproquemenL NOllS avons observe que l'integration. que beaucoup pensent obtenir par Ie 
systCme formel et en particulier par 1a comptabilit6 ou par Ies tableaux de bord, est en fait 
obtenue par one personne (et sans doute par de nombreuses personnes dans l'organisation dans 
la mesure oil ce que nous avons observe en usine n'a pas de raison de ne pas se retrouver en 
commercial ou en administratif). Les reunions de discussion des resuitats au de n6gociation. 
budl¢taire sont les lieU)( priviltgits de I'exen:iee de eelte traduction. 
Les objectifs annuels des collaborateurs de ceUe personne chamiere ne sont que tres rarement 
exprimes en termes economiques ou ne contiennent que tres rarement de tels elements. Ce fait 
eSt d'ailleurs confone par I'observation qu'au niveau industriel, Iorsqu'il existe un systeme 
d'interessemem aux resultats economiques (ce qui n'est pas Ie cas Ie plus frequent ct. de toute 
f~on.la prime est tout a fait insignifiante dans Ie revenu). il ny a guere que Ie Directeur du Site 
qui en t>eneficie. 
Le diagramme de la figure 3 ajoute it la notion de charniere celIe de "taille ecroite" du systeme 
d'information qui suggere que la personne charniere est peut etre plus pauvre en information 
que les personnes en dessous et au dessus d'elle. 
Comme toute idee doit pouvoir etre montree comme etant fausse. nous devons aussi rapporter 
qu'un directeur de site. sur 17. se considerait comme une courroie de transmission totalement 
"neucre ", Nous ne pensons pas que ce cas invalide completement les idees suggerees ici, 
ham de la hierarchie 
bas de la hierarchie 
L'apparition d'une chamiere dans.l~ flux des informations 
FIGURE 3 
Lors des entretiens avec les managers, il nou~ est apparu que dans de tres nombreux cas Ie 
manager chamiere se sentait tres mal prepare pour son travail de traduction, Mal prepare en ce 
sens qu'H n'avail pas ~me connaissance complete des deux modeies de decision dont il etait 
I'imerf?ce et mal pr~pare en sens qu'il o'avait pas tQutes les informations qu'il aurait souhaite. 
Ces observations sotilevent Ie probleme de la mise en ceuvre d'une reeIle diffusion ou d'un reel 
deploiemem de la strategie et de'l'existence d'uD staff au niveau de la chamiere qui puisse 
apponer son aide au manager. Un site nous a paru paniculierement exemplaire en ce sens que 
c'est toute i'equipe manageriale du site qui se componait comme la charniere. La caracteristique 
principale de ceUe entreprise etait que ceUe equipe manageriale etait tout a fait originate: ses 
membres se connaissaeint et travaillaient ensemble depuis de nombreuses an-nees. ·se depla9ant 
"en groupe" dans l'entreprise (un grand Groupe multinational 1 capitaux europ6ens). En outre 
Ie niveau d'&lucation de presque tous Ies membres de cette Cquipe ~tait ~ ~lev~, : ~tudes 
d'ing~nieur puis MBA et tous avaient connu one experience soit dans Ie Conseil. soit dans 
l'industrie dans des_ grandes muitinationales. A titre a'annecdote, qui renforce rid&:: de Ia 
separation des deux univers, OD peut Doter qu'it n'y avait pas de personne de formation 
complablc, OIl dans un posle de comptabilire, dans celte equipe. 
5) L'&;mj1jhr!j FnuipclCootrat!Aristocmtje tel gu'iI est percu dans Ie sjtes jodustrieJs 
Dans ses travaux. Philippe D'Iribarne4 sugFre que-trois mod~les de relation sociale pcuveot 
plus au moins coexister sur Ie lieu de travail: Ie I'IlOCi:le du "professionalisme aristocratique" Oa 
logique de I'honneur: ''je connais mon travail etje Ie fais bien. vous n'avez pas A me demander 
de reDdre des comptes pr6cis et j'attache de la valeur au fait de pouvor prendre des initiatives"). 
Ie m~le contractuel ("je fais ce que j'ai prornis de faire et touIC nouvelle dcmande doit donner 
lieu A une nouvelle negociation") et Ie m~le de solidari16 coosensuelle ("oous d~idons eo 
equipe et personne n'est "exposC" individuellement sur Ie plan des r6sultats"). 
Bien que, selon l'auteur. Ie premier modele soit surtout descriptif de Ia situation qu'il a 
rencon~ en France et que Ie second I110dCle soit surtout descriptif de ce qu'it a rencoDtre en 
AmCrique du Nord. nous pensions que, vue Ia diversite des ent:repriscs et la localisation des 
sites des deux cotes de l'AtIantique, nous rencontrerions une varicte de situations A I'intCrieur 
du triangle dtfini par D'lribame. 
La rCalitc nous a surpris et devra etre approfondie : conune Ie montre la figure 4 nous avons 





Positionnement de l'tthantillon sur Ie triangle de D'Iribame 
. FIGURE 4 
II nous semble que nos observations peuvent diff6rer de celles de D'Iribame pour plusieurs 
raisons. n a etudie une seule grande entreprise et son point focal a e16 Ies·bas niveaux de la 
hierarchie tandis que dans ce~ enquetc on 8 observe plusieurs entteprlses et on a focalise Ie 
regard sur Ie management du site industriel au dCssus du niveau de 18 maitrise qui est celui -Ie 
plus eleve rapportC chez D'Iribame. Par ailleurs. au niveau ou nous avons enqu816. it n'y a pas 
4 Philiwe Dlribame. La I ps;",,, de I'HoonC',lIr ~ I.e Seuil. 1989 
de modele causal clair qui definisse les consequences des actions. Nous avons observe un 
comportement plutot paternaliste et familial dans lequel Ie management communique sa 
"benevolence" aux equipes de realisation: ainsi nous avons entendu de nombreuses fois des 
phrases du type de celles qui suivem "nous sommes tous ensemble !". "je reussis si its 
reussissent !", "ce n'est pas moi qui gagne, c'est eux ... moi,je ne suis que Ie facilitatateur pour 
leur pennettre de ne pas perdre leur temps a des chases idiotes !". etc. 
Puisque les travaux de D'Iribame am etc: realises sur des ouvriers et de Ia maitrise (et quelques 
cadres de bas de la hierarchie), nous nous posons la question de savoir·si les modeles qu'il a 
propose reSlent vrais lorsqu'on monte dans la hierarchie. Le fait que I'Amerique du Nord ne se 
soit pas revelee differente de l'Europe nous semble etre une indication d'une voie de recherche 
qu'il vaudrait la peine d'expJorer plus avant; Notre recherche ne couvrant qu'une tranche d'un 
continuum ne peut servir a consolider cette hypothese, tout juste servir a la fonnuler. 
Le corrollaire de cette idee serait que .plutol que de decrire Ie deploiement de la strategie. nos 
observations decriraient plutol une deploiement de la culture: si tous Ie cadres se respectent 
dans leur professionnaiisme. c'est parcequ'ils (eUes) panagent des valeurs fanes et que cela 
accelere, sans doute, la prise de decision. 
Un manager nous a donne une fonnule qui nous a semble bien refleter ce que nous avions veeu 
sur de nombreux sites el que I'on pourrait paraphraser comme ceci : "Je leur donne un objettif 
plus ou moins precis mais que nous discuttons dans sa signification et sa justification, et 
comme je les ai engages sur la base de leur competence, c'est a eux de trouver Ie chemin pour y 
arriver. Par contre si je leur dis comment y alIer j'ai [outes les chances qu'ils n'y arriveront 
jamais : je ne suis pas capable de voir tous les obstacles". 
CONCLUSION 
II nous semble que la dualite des systemes fonnels et infonnels qui nous a pam surprenante au 
depru:t pouvait sans doute s'expliquer par leurs utilisations differentes, 
Les personnes que nous avons rencontrees ant des horizons temps de contrOIe assez limites, lIs 
vivent dans un monde quotidien ou les decisions doivent etre prises rapidement Aucun systeme 
fonnel ne peU[ suivre ce rythme. 
Par contre. pour tout ce qui est construction de "jaIons" ou estimation d'une derive. it y a quand 
merne recours au systeme fonnel. Ce demier prend done un role de juge de paix au de voiture 
balai qui n'entre effectivement en action que lorsqu'il y a eu une insuffisance du systeme de 
gestion infonnel et interpersonnel. 
II faut done bien se garder de croire. sur la base de notre etude, que Ie systeme fonnel est 
inutile: il est "de garde" au tIne don que d'un reil" et se mettra en reuvre au moindre besoin. 
Cette activation peut venic aussi bien d'une pression exteme (concurrence au turbulence) que de 
besoins de "baliser Ie terrain". 11 nous a semble tout a fait nonnal. vue l'importance du role.de 
l'infonnel dans la gestion quotidienne. que les reunions d'evaluation de perfonnance 
individuelle lenues a une rythme semesoiel au annuel soient respectees et preparees avec la plus 
grande rigueur. 
Nous avons explore une realite qui n'a pas encore ete decrite avec toute la richese qu'on 
pourrait es¢rer. Ceete recherche vise done it apponer sa petite contribution it ia connaissance de 
cette reaJite. Nous avons pu fonnuler quelques hypotheses et nous esperons pouvoir les tester 
grace ~ la masse des infonnations que nous· avons accumulees e[ nous esp6rons· que d'autres 
chercheurs pourrom eux aussi apponer leur experience terrain pour continuer it enrichir les 
connaissances peninenies pour ce niveau de la hierarchie qui est tout ~ fait crucial dans la 
r6a.lisation des objectifs strategiques. 
